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Streszczenie: Celem rozwazan jest krytyczne spojrzenie na proces tworzenia oraz wdrazania stra-
tegii marketingowej przedsiebiorstwa. Zmienno$¢ otoczenia opisywana modelem VUCA, pandemia,
dynamiczny rozwdj nowych technologii, globalizacja Swiata to wazniejsze czynniki wptywajace na
modyfikacje planowania strategii przedsiebiorstwa. Niezaleznie od zmian zachodzacych w otocze-
niu, zasadne jest oparcie zarzadzania na planowaniu rozwoju. Konieczne jest przetamywanie réznych
barier zwigzanych ograniczeniami natury cztowieka, istniejgcych stereotypdw, dla wzbogacania me-
todyki budowania strategii oraz powiekszania gamy instrumentéw wykorzystywanych do osiggania
postawionego celu. Metodyka analizy wyrasta z technik myslenia logicznego. Rozwazania opierajg
sie na literaturze przedmiotu, zrédfach wtérnych, obserwacjach witasnych, analizie krytycznej oraz
metodach poréwnawczych.

Stowa kluczowe: strategia marketingowa, proces tworzenia strategii, instrumenty strategii

1. Wprowadzenie

Funkcjonowanie ludzi przez setki tysiecy lat w grupach towcow i zbieraczy for-
mowato mdzgi nastawione na biezgce podejmowanie decyzji. Do przygotowania
grup liczagcych do 150 oséb potrzebne byto zebranie pozywienia, co zajmowato od
dwdch do czterech godzin dziennie. Udomowienie zwierzat spowodowato zwielo-
krotnienie czasu przeznaczanego na wypetnianie codziennych obowigzkéw. Epoka
rozwoju przemystu stawiata przed ludzmi zadania planowania dziatan oraz przewi-
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dywania przysztosci. Jednak mdzgi nie ewoluowaty do takiego dziatania. Jest to je-
den z powodow natrafienia przez kadre zarzadzajacg na poczatku XXI w. na bariere
systematycznego tworzenia planéw rozwoju przedsiebiorstw oraz skutecznego ich
wdrazania.

W tresci rozwazan przyjmuje sie zatozenie, ze postepowanie zgodne z plano-
waniem rozwoju przedsiebiorstwa jest skuteczng metodg wyznaczania oraz osia-
gania celéw rozwoju. W odniesieniu do istniejgcych ograniczen, tkwigcych w na-
turze cztowieka, zasadne jest krytyczne spojrzenie na uwarunkowania tworzenia
oraz wdrazania skutecznej strategii rozwoju podmiotéw rynkowych. Stanowi to
cel opracowania, ktdre wykorzystuje informacje zawarte w literaturze, wieloletnie
wtasne (prawie 50 lat) doswiadczenia ze wspotpracy z przedsiebiorstwami (rady
nadzorcze, opinie, doradztwo), a takze obserwacje uczestniczace oraz rozmowy
z liderami. Metodyka badan opiera sie na technikach wnioskowania logicznego,
analizie krytycznej, a takze analizie poréwnawczej. Struktura tekstu jest odwzoro-
waniem procedury tworzenia strategii, ze szczegdlnym uwzglednieniem obszaru
marketingu.

2. Istota strategii oraz cel jej tworzenia

W prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej zaréwno wiasciciel przedsiebiorstwa,
jak i osoby zarzgdzajgce podejmujg réznego rodzaju ryzyko. Mozna je ograniczaé,
minimalizowa¢, jednak nie ma mozliwosci wyeliminowania go. Mozna tworzy¢
rozwigzania, ktére pomagaja w ograniczaniu skutkdow ryzyka. Zgodnie z teza, ze
umysty przygotowane radzg sobie lepiej niz nieprzygotowane, za wtasciwe mozna
uznac¢ koncentrowanie sie na tworzeniu planéw rozwoju. Wptywa to na zwieksze-
nie skutecznosci w sferze podejmowania decyzji zarzadczych. Stuzy temu budo-
wanie strategii rozwoju. Do celéw dalszych rozwazan przyjmujemy, ze strategia
to zbidr swiadomie wybranych narzedzi, takze zasobéw materialnych i niemate-
rialnych, ktore pozwolg na osiggniecie celéw przedsiebiorstwa. Niezaleznie od tej
definicji w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ ich niemal tysigce (Rumelt, 2013,
s. 54). Jak linie papilarne, tak tez kazde przedsiebiorstwo jest niepowtarzalne, a to
oznacza, ze tworzy oryginalng, unikatowg strategie. Stuszne bedzie zbudowanie
wtasnego rozumienia terminu ,strategia” oraz okreslenie zakresu jego wykorzy-
stania. W tych rozwazaniach skupimy sie na strategii marketingowej, chociaz moze
ona dotyczy¢ zaréwno ogdlnego rozwoju danego podmiotu, jak i innych obszaréw
dziatania (np. sprzedazy, logistyki).

Koncentracja rozwazan na strategii marketingowej wyrasta z traktowania
przedsiebiorstwa jako elementu rynku, a w nieco wezszym ujeciu — odnoszenia
sie do potrzeb konsumentow (Kotler i in., 2021, s. 78). Postawienie konsumentéw
w centrum wynika z obiektywnie istniejgcych uwarunkowan gospodarczych. W sy-
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tuacji ekonomii nadmiaru to dostawca zabiega o spetnienie oczekiwan konsumen-
ta (odbiorcy). Uzasadnia to prowadzenie badania rynku, oczekiwan nabywcéw,
aby skutecznie oraz efektywnie dziata¢ na rzecz klientéw. Przedsiebiorstwo Netflix,
kiedy zrozumiato, ze konsumenci Zle odbierajg kary za zwtoke w oddaniu filmu,
zmienito model biznesu i zwiekszyto udziaty rynkowe, modyfikujgc takze strategie
(Hastings i Meyer, 2020, s. 92). Zaangazowanie lidera oraz zespotu w procesie two-
rzenia strategii podnosi kwalifikacje ludzi w odniesieniu do skutecznosci pracy nad
strategia. Sg to procesy, ktdrych nikt inny nie moze nauczy¢. Ludzie ucza sie sami,
jak doskonali¢ tworzenie strategii. Z tego wzgledu celem pracy nad strategig jest
takze uczenie sie, jak planowac, przewidywaé, tworzyé scenariusze oraz wyciggac
whioski z dziatan (Tetlock i Gardner, 2017, s. 82). Mozna zleci¢ opracowanie strate-
gii podmiotowi zewnetrznemu, jednak jest to mniej skuteczne niz przygotowanie
takiego dokumentu we wtasnym zespole. Algorytmy i sztuczna inteligencja umoz-
liwiajg wsparcie komputeréw w procesach tworzenia strategii. Jednakze kluczo-
we znaczenie ma i nadal bedzie miata mysl ludzka. Angazowanie sie w realizacje
wtasnej strategii jest bardziej efektywne niz podejmowanie dziatan narzuconych
z zewnatrz. Majgc wiedze na ten temat, zasadne bedzie systematyczne koncen-
trowanie sie na tworzeniu wiasnej strategii marketingowej przedsiebiorstwa.
Innym waznym elementem budowania strategii jest harmonizowanie dziatan or-
ganizacji, skupianie wysitku wszystkich komdrek na wspdlnym celu. Ogranicza to
myslenie oraz dziatanie silosowe. W naturze ludzkiej istnieje sktonnos¢ do zamy-
kania sie w obszarze wtasnych zadan, a zarazem dystansowania sie od tego, czym
zajmujg sie inne zespoty. Praca nad tworzeniem strategii to wysitek dla umystu,
ktéry w ten sposéb tgczy wiedze, doswiadczenie oraz sztuke (Mintzberg, 2019,
s. 73). Dla przedsiebiorstwa najbardziej uzyteczny jest proces pracy nad strategia.
Sam dokument jest jej efektem. Jednak to planowanie przyczynia sie do zdobywa-
nia doswiadczenia, do uczenia sie. Takze ten proces powinien by¢ dokumentowany
i analizowany. Jednym z cenniejszych zasobdw przedsiebiorstwa jest know-how
w odniesieniu do tworzenia wtasnej strategii.

3. Diagnoza - pierwszy filar strategii

Na przetomie XVII i XVIII w. wojska austriackie pod wodzg Eugeniusza Sabaudz-
kiego odniosty wiele sukceséw. On sam osiggnat takie dochody, ze mégt zbudo-
wac¢ w Wiedniu ogromny i piekny patac. Jego sukcesy wyrastajg z dwéch kluczo-
wych elementéw, czyli z diagnozy otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego oraz
twérczej, kreatywnej strategii dziatania. Lider przedsiebiorstwa, jesli zamierza
skutecznie dziata¢ na rynku, powinien mie¢ na uwadze te dwa filary — diagnoze
i kreatywnos$é w mysleniu. W literaturze istniejg réznorodne opisy metod diagno-
zowania otoczenia (Gierszewska i Romanowska, 2014, s. 143). Do klasyki mozna
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zaliczy¢ znane i stosowane narzedzia SWOT, PEST a takze wiele innych. Sg one bez
watpienia przydatne, jesli zostang wtasciwie wykorzystane. To jest takze obszar
gromadzenia wtasnych doswiadczen. Otoczenie zmienia sie w coraz szybszym tem-
pie, a zatem trzeba krytycznie dobiera¢ narzedzia analizy. W obszarze medycyny
wskazuje sie, ze duza cze$¢ analiz diagnostycznych jest zbedna (Topol, 2020, s. 65).
Zespot, ktéry pracuje nad tworzeniem strategii, powinien rozwazac, z ktérych na-
rzedzi diagnostycznych nalezy korzystaé, by nie marnotrawié zasobdw, a do tego
pracowac szybko i elastycznie. W coraz bardziej globalnym swiecie warte wykorzy-
stania moze by¢ odniesienie do modelu VUCA.

Pod koniec XX w. analitycy oraz cztonkowie sztabdw w jednostkach militarnych
dostrzegli szybko zachodzgce w otoczeniu zmiany. Zostaty one opisane kilkoma
elementami, ktére okreslono akronimem VUCA. Obejmuje on cztery gtéwne ele-
menty, mianowicie:

b Volatility (V) — zmiennos¢,

Uncertainty (U) — niepewnos¢,

Complexity (C) — ztozonosc,

Ambiquity (A) — niejednoznacznosc.

Model ten zastosowano takze w odniesieniu do analizowania zmian w otocze-
niu z punktu widzenia skutecznosci budowania strategii. Konieczne jest elastyczne
podejscie do zasad i metod dziatania wynikajgcych z wczedniejszych regut. Zarow-
no natura, jak i dziatania ludzi byty i bedg naznaczone zmiennoscia. Rzecz w tym,
ze nigdy wczesniej nie zachodzity one w tak dynamicznym tempie jak na poczatku
XXI w. W czasie pandemii pojawity sie nowe uwarunkowania narzucajace ciagte
zmiany. Rosngca zmiennos$¢ otoczenia powoduje, ze trzeba dostosowaé model za-
rzgdzania do szybkiego podejmowania wielu réznorodnych decyzji. Wymusza to
dostepnosé lidera niemal 24 godziny na dobe oraz wspoétprace wielu oséb na szcze-
blu zarzadzania. Przy tym wszystkim nalezy mie¢ na uwadze planowanie dtugofa-
lowe zwigzane z zamdwieniami sprzetu, remontami, a takze z inwestycjami oraz
innowacjami technologicznymi. Liderzy stajg przed trudnymi problemami tacze-
nia biezgcego zarzadzania z mysleniem dtugofalowym, strategicznym. Zmiennos¢
wymaga ¢wiczenia mozgu w szybkim przetgczaniu sie miedzy réznymi zadaniami.
tatwiej to przychodzi osobom mtodym, majgcym czesty kontakt z Internetem.

W globalnie funkcjonujgcym Swiecie sie¢ powigzan miedzy réznymi podmiota-
mi staje sie coraz gestsza i skomplikowana. Pandemia przyczynita sie do zerwania
tancuchdéw dostaw, co skutkowato brakiem produktéw. Pojawity sie metody pracy
zdalnej, ktére utrudniajg prace zespotowa, w tym budowanie strategii.

Okres pandemii dostarcza wiedzy na temat ktopotdw zwigzanych z jedno-
znacznoscig. Wystarczy, ze cztonek rzgdu albo pracownik sfery ochrony zdrowia
zgtosi zastrzezenia co do sensownosci szczepien, a juz zachowania spoteczenstwa
mogg sie radykalnie zmienié. Media spotecznosciowe dostarczajg réznych, niekie-
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dy sprzecznych informacji. W naturze cztowieka lezy sktonnos¢ do akceptowania
teorii spiskowych. Czes¢ ludzi chetniej korzysta z wrdzb, przepowiedni jasnowi-
dzéw, ignorujgc dowody naukowe. Nawet wyniki badan pacjentéw mogg budzic¢
watpliwosci. Zdarza sie, ze sztuczna inteligencja potrafi lepiej zinterpretowac zdje-
cie rentgenowskie niz lekarz. Niejednoznacznosé czai sie takze w interpretowa-
niu przepisdéw prawnych oraz zawieraniu umoéw. Zmiana poziomu ptacy minimal-
nej w réznym stopniu wptynie na efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw.
Wprowadzane podwyzki cen energii elektrycznej oraz gazowej, mata precyzyjnosé
przepiséw to utrudnienia w procesie planowania oraz wdrazania strategii. Wskaz-
niki inflacji, w tym wzrost cen zywnosci, bedg wptywaty na koszty funkcjonowania
gospodarstw domowych, a takze na naciski ptacowe ze strony pracownikow.

Funkcjonowanie spoteczenstw oraz gospodarek w okresie pandemii (2020-
—2022) dowodzi istotnosci budowania modeli myslenia oraz planowania powig-
zanych z modelem VUCA. Tak jak elastycznie nalezy diagnozowad otoczenie, tak
tez trzeba podchodzi¢ do strategii. Moze sie zdarzaé, i to coraz czesciej, ze row-
niez strategia w formie opracowanego dokumentu powinna by¢ traktowana ela-
stycznie.

Modzgi ludzi nie sg ewolucyjnie przystosowane do koncentrowania sie na do-
ktadnej analizie otoczenia. W strukturach towcdéw i zbieraczy wystarczyto siegac
rekg po dostepne w okolicy zasoby. Kiedy sie wyczerpaty, grupa przenosita sie
w inne miejsce. Pracujgc nad diagnoza, warto bra¢ pod uwage kilka zalecen:
> komunikowac sie w zespole na zasadzie wypowiedzi szczerych zamiast zgod-

nych,

P> umiejetnie korzystac z intuicji (Niebauer, 2021, s. 39),

> dbac o réznorodnos¢ w zespotach pracujgcych nad diagnozg (wiek, doswiad-
czenie, temperament),

> zachowaé dystans, krytycznie spoglagda¢ na zasoby wtasne, czyli ograniczac

skale i zakres putapek w mysleniu (Kahneman, 2012, s. 187),

p aktywizowaé osoby introwertyczne, aby przedstawiaty swéj punkt widzenia

w odniesieniu do diagnozy,

» ogranicza¢ niepotrzebna krytyke, cynizm, sarkazm na etapie prac diagnostycz-
nych,

b szukac niezaleznych opinii w ocenianiu biezgcej pracy zespotu,

> podtrzymywa¢ motywacje pracownikéw tworzacych diagnoze zewnetrzna

i wewnetrzna.

Czas pandemii pokazat, jak duzy moze byé wptyw zmian na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Zerwane tancuchy dostaw, praca zdalna, hybrydowa, do tego re-
formy produktowe, napiecia spoteczne wymagajg elastycznego podejscia do two-
rzenia, wdrazania, a takze modyfikowania strategii.
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4. Diagnoza konkurencji

Pozostajgc w obszarze diagnozy, nalezy uznac za zasadne analizowanie konkurenciji.
Réwniez w tym obszarze zachodzg dynamiczne zmiany. Model Portera, nazywany
modelem 5 sit, wymaga krytycznej oceny. Rozwdj sektora ustug, takze sektoréw
kreatywnych, sprawia, ze trzeba zmienic tradycyjne spojrzenie na konkurencje. Li-
derzy przedsiebiorstw z obszaru nowych technologii wskazujg, ze podmioty konku-
rencyjne to réwniez te, ktdre mogga przejac¢ pracownikéw. Nowe mozliwosci, ktére
stwarza praca zdalna, to duza tatwos¢ pozyskiwania programistéw. Wyszukiwanie
talentéw w gospodarce globalnej, do tego pracujacych w trybie zdalnym, moze
w szybkim tempie zmniejszy¢ zasoby kadrowe przedsiebiorstwa. Co wiecej, praca
zdalna staje sie takze wyzwaniem dla rzgddw. Wiaze sie to z eksportem pracy, my-
$li, talentu, ktére nie podlegajg optatom celnym, takze niektérym podatkom. W ta-
kiej sytuacji troska o zasoby pracy, o talenty, o osoby wykwalifikowane moze ura-
stac¢ do rangi waznego problemu w przedsiebiorstwie. Jesli potaczy sie to z moda
na czeste zmiany pracodawcy, mniejszg lojalnoscig pracownikéw generacji , 2", to
skala wyzwan moze by¢ wieksza.

Pracujac nad diagnozg otoczenia konkurencyjnego, mozna korzystac z bench-
markingu oraz metod pordwnawczych. W okresie pandemii obserwowano, ze
przedsiebiorstwa w rézny sposéb budowaty swojg pozycje na rynku. Benchmar-
king pozwala na korzystanie ze sposobdéw dziatania podmiotow, ktére dobrze sobie
radzg na innych rynkach. Analityk rynkowy zauwazyt, ze w 2020 r., w warunkach
pandemii, niektére sklepy detaliczne dobrze sobie radzity, rozwijajgc sprzedaz
w formie e-commmerce. Korzystajgc z witasnych analiz, otworzyt trzy apteki inter-
netowe, wyprzedzajgc podmioty, ktdre nie dostrzegty powstajgcych na rynku moz-
liwosci.

llustracjg podejscia do myslenia krytycznego w odniesieniu do konkurencji
moze by¢ przypadek Mateusza Kusznierewicza. Przygotowujac sie do igrzysk olim-
pijskich w Atlancie, wiasciwie zdiagnozowat nieprzewidywalnos¢ warunkow, w ja-
kich bedzie zeglowat. Wody na morzu w okolicach Atlanty mogty by¢ spokojne,
srednio wzburzone lub bardzo wzburzone. Zmieniato sie to niekiedy z godziny na
godzine. Zdecydowat zatem, ze bedzie obserwowat zeglarzy, ktorzy najlepiej sobie
radzg w kazdym przypadku wzburzonego morza. Przygotowat sie na kazde warun-
ki. Efekt byt taki, ze zdobyt ztoty medal, chociaz nie wygrat zadnego pojedynczego
biegu. W miare dobrze opanowat wtasne zachowanie w sytuacji, ktora sie pojawita
na morzu. Trafna diagnoza dotyczgca obserwowania i analizowania rywali pozwoli-
ta na wygranie catej konkurencji. To ciekawy przypadek, ktéry mozna potraktowac
jako inspiracje w procesie budowania witasnej strategii przedsiebiorstwa. taczy
ona obydwa filary, mianowicie wtasciwg diagnoze z kreatywnoscig w mysleniu.
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5. Czarna skrzynka konsumentow

Diagnoza obejmuje réwniez analize obszaréw rynku umozliwiajacg dokonanie
wyboru segmentéw, ktére beda w centrum zainteresowania przedsiebiorstwa.
Mozna skoncentrowac sie na jednym segmencie lub na kilku. Z dystansem nato-
miast nalezy podchodzi¢ do pokusy oferowania produktéw kazdemu konsumen-
towi. W najbardziej ogdlnym ujeciu, rynek konsumentéw mozna podzieli¢ na dwa
obszary:
> rynek B2B,
> rynek B2C.

Przedsiebiorstwo Press Glass, producent szyb z Polski, skupia sie na rynku
przedsiebiorstw. Dostarcza szyby innym podmiotom, ktére produkujg okna, wzno-
szg budynki ze szkta itp. Natomiast E. Wedel bedzie sie koncentrowat na dostarcza-
niu wyrobdéw czekoladowych do pojedynczych konsumentéw. W kazdym jednak
przypadku wskazane jest badanie potrzeb wybranego segmentu konsumentéw,
gromadzenie wiedzy na temat ich zachowan, preferencji, czynnikéw wptywajgcych
na podejmowanie decyzji zakupowych. Im wiecej przedsiebiorstwo wie o segmen-
cie konsumentdw, tym bardziej skuteczna bedzie przygotowana przez nie strate-
gia. Uzasadnia to korzystanie z wtdrnych oraz pierwotnych zrédet informacji dla
zdobycia wtasciwej wiedzy o konsumentach (Mazurek-topacinska, 2021, s. 175).

W dobie globalizacji, poza szczegdétowymi informacjami na temat potrzeb wy-
branych segmentdéw rynkowych, zasadne jest rozumienie szerszego, kulturowego
spojrzenia na ludzkosé. Zanim gospodarka rozwinetfa sie na wiekszg skale, spote-
czenstwa tworzyty wiasng kulture, ktéra stanowi nadrzedny parasol nad wszystkim
(Sobocinska, 2015, s. 48). Niezaleznie od obszaru oraz skali dziatania przedsiebior-
stwa, warto mie¢ na uwadze kontekst kulturowy. Nawet dziatajgc w skali lokalnej,
mozna mie¢ w otoczeniu podmioty z innych kultur.

Rozwdj ekonomii behawioralnej skomplikowat sposéb widzenia zachowan kon-
sumentéw (Thaler, 2018, s. 158). Zbior wszystkich zmiennych, ktdre ksztattowaty
decyzje konsumentéw, nazwano ,.czarng skrzynka”. Miato to stanowi¢ metafore
ztozonosci postepowania konsumenta na rynku. Kiedy okazato sie, ze racjonalnos¢
zachowan jest na marginesie emocjonalnosci, ta problematyka stata sie jeszcze
bardziej ztozona i trudna do badania.

Pomocne okazujg sie nowe technologie, takze sztuczna inteligencja i metody
badania mdzgu, ktére stajg sie przydatne w rozpracowywaniu tego, co nazwano
czarng skrzynkg konsumenta (Szymusiak, 2021, s. 115). Wobec zréznicowania
metod badania konsumentéw wyzwaniem dla twdrcow strategii jest wtasciwe ko-
rzystanie z odpowiednich narzedzi. Zasadne jest korzystanie z metod ilo$ciowych
(kwestionariuszy) oraz jakosciowych (wywiaddw, tajemniczego klienta) (Mazurek-
-topacinska, 2016, s. 98). Istotne jest réwniez Sledzenie informacji okreslanych
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jako big data, informacji sprzedazowych, a takze informacji dostepnych w mediach
spotecznos$ciowych. Szczegdlne nadzieje s3 poktadane w metodach badania mo-
zgu (neuroobrazowanie). Wskazuje sie na ich uzytecznos$¢ w docieraniu do czarnej
skrzynki, czyli do reakcji obserwowanych w mdézgu. Pozwoli to na personalizowanie
oferty, czyli dostosowywanie jej do indywidualnego konsumenta.

Niezaleznie od mozliwosci, ktére dajg technologie w poznawaniu potrzeb
konsumentéw, warto wskazaé trendy bardziej ogdlne, zwigzane z zachowaniami
nabywcoéw. Na catym Swiecie obserwuje sie wzrost liczebnosci klasy sredniej, co
uzasadnia przyjmowanie globalnego punktu widzenia w pracach nad strategig
(Rosling i in., 2018, s. 73). Kolejnym trendem jest zwiekszenie zainteresowania
zakupami w e-commerce. taczy sie to rowniez ze wzrostem znaczenia ptatnosci
elektronicznych. Ptatnosci wirtualne eliminujg fizyczny bdl w mézgu, ktéry wyste-
puje w przypadku ptacenia gotdwka. Konsumenci s3 w coraz wiekszym zakresie
zainteresowani przezyciami, emocjami, a mniej gromadzeniem. W otoczeniu prze-
jawia sie to zainteresowaniem ekonomig dzielenia, czyli wspoétkorzystaniem z pew-
nych produktéw zamiast ich nabywania na wiasnos¢. Od przedsiebiorstwa Uber
pochodzi termin ,uberyzacja”, ktdry obejmuje pojawiajacy sie trend. Dynamicz-
nie powiekszana oferta rynkowa wptywa na poszukiwanie przez konsumentéw
sposobéw eliminowania niepotrzebnych czynnosci. W odpowiedzi na te potrzeby
sieci handlowe (np. Lidl czy Biedronka), wprowadzajg na rynek mniejsze sklepy,
do 200 m?, aby oferowa¢ dodatkowy czas klientom. Zabka Jush! oraz Zabka Nano
to przyktady skracania czasu dostarczania produktéw oraz oferowania gotowych
positkdw w innych obiektach handlowych. W ofercie rynkowej pojawia sie model
020, polegajgcy na zamowieniu produktu online oraz skorzystaniu z niego w for-
mie offline (np. zamdwienie ustugi rehabilitacyjnej swiadczonej w domu klienta)
(Lee, 2019, s. 153). W projektowaniu oferty dla konsumentéw nalezy korzystac
z wiedzy o tym, co jest wazne dla ich mdzgdw, mianowicie:

P uzytecznosé produktu,

nowos¢,

zaskoczenie (np. w komunikacji),

obecnosé, wspoétobecnosé innych ludzi,

opowiesci,

humor.

Rozwdj technologii umozliwia pogtebianie wiedzy na temat potrzeb oraz za-
chowan konsumentow. Sprzyja to zmniejszaniu ryzyka ekonomicznego oraz spo-
tecznego. Jednak konsumenci sg réwniez podmiotami uczgcymi sie. Zdobywajg
wiedze, w jaki sposdb skutecznie przejmowacd czesciowy wptyw na funkcjonowanie
mozgdw, na modele myslenia oraz podejmowanie decyzji. W sieci zamieszczono
informacje o tym, jak konsument doprowadzit sztuczng inteligencje do szybkiego
potgczenia z fizycznym pracownikiem przedsiebiorstwa. Znajgc dziatanie algoryt-
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mu, spowodowat bezradnos¢ maszyny. Komputer wygrat z Kasparowem w szachy,
poniewaz ta gra ma rézne ograniczenia. Rynek to nieskoriczono$¢ i nieograniczo-
no$¢. A to wymaga strategicznej obecnosci cztowieka. Moze on jednak korzystac
ze wsparcia technologii. Algorytmy potrafig $ledzi¢ rozmowy pomiedzy klientami
i proponowac nowe rozwigzania. Analiza najlepszych reklam w branzy wykonana
przez sztuczng inteligencje pozwala stworzy¢ oryginalne, skuteczne formy komuni-
kowania sie z konsumentami. Technologia moze dokona¢ wyceny wartosci klienta
w okresie catego jego zycia. Jest réwniez w stanie dopasowac wartos¢ oferowang
przez przedsiebiorstwo do subiektywnych oczekiwan konsumenta. A sztuczna inte-
ligencja umie prowadzi¢ rozmowy sprzedazowe z potencjalnymi klientami, dopro-
wadzajac do bezposredniego spotkania z handlowcem i zwiekszajgc skutecznosé
pracy dziatu sprzedazy.

6. Formutowanie celu strategii

Rozwazajgc proces budowania strategii, omawiamy poszczegdlne etapy, przecho-
dzac od jednego do drugiego. Jednakze w mdzgu tworza sie rdzne obrazy, nie-
kiedy niezalezne od siebie. Kazda nowa informacja docierajgca do mdzgu powo-
duje rézne w nim zmiany. Niezaleznie od tej plastycznosci zasadne jest skupianie
sie na gtebszej analizie kazdego etapu strategii. Po diagnozie mozna skupic sie na
sformutowaniu celu. To on bedzie miat wptyw na dobér narzedzi oraz integrowa-
nie zespotu. Dokonanie wyboru celu nie musi by¢ rzeczg prostg. Przedsiebiorstwo
moze by¢ wieksze albo mniejsze, lokalne lub globalne, dziata¢ w réznych branzach,
otoczeniu itp. A zatem réwniez formutowanie celu bedzie kwestig indywidualng,
ktéra wymaga uzgodnien. Mozna natomiast odwotac sie do kilku zalecen wartych
brania pod uwage. A oto one:
b skupianie sie na jednej rzeczy jest bardziej zasadne niz rozpraszanie sie, takze
rozpraszanie srodkéw i sit (Keller i Papasan, 2013, s. 77),
»  priorytet nie ma liczby mnogiej, a zatem nalezy budowac kolejnos¢ celéw, a nie
opisywac ich kilka,
p  po zrealizowaniu jednego zadania tworzg sie nowe mozliwosci, a to daje inne
spojrzenie na przysztosé,
P Zaden cel nie powinien by¢ osiggany kosztem innego celu,
» cele nalezy formutowadé precyzyjnie — powinny one by¢ wymierne, jednoznacz-
nie okreslone.
Formutowane cele mogg dotyczy¢ réznych zagadnien — obrotéw, udziatu
w rynku, poziomu marz, wprowadzenia nowego produktu, budowania pozycji,
znajomosci marki, wejscia na nowy rynek, otwarcia nowego oddziatu, podniesie-
nia kwalifikacji pracownikéw itp. Zdarzajg sie sytuacje, jak np. pandemia, ktére
burzg opracowang strategie i wymagajg zmiany planéw. Prawdopodobnie produ-
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cenci szczepionek dokonali zmiany swoich planéw, kiedy trzeba byto przyspieszy¢
prace nad badania klinicznymi, aby dopusci¢ szczepionki do obrotu. Szpitale, przyj-
mujac pacjentow z koronawirusem, takze zmienity cze$¢ plandw, odraczajgc zabie-
gi planowane. Réwniez producenci samochoddw byli zmuszeni do skorygowania
strategii z powodu braku komponentéw i zmniejszenia sprzedazy. W przysztosci
trzeba sie liczy¢ ze skutkami zmian klimatycznych, ktére prawdopodobnie wymu-
szg zmiany zaplanowanych przez przedsiebiorstwa dziatan.

7. Narzedzia osiggania celéw

Okreslenie celu otwiera droge do rozwazan na temat instrumentdéw, ktére zostang
wykorzystane do jego osiggniecia. W odniesieniu do sfery marketingu poszerza sie
zakres narzedzi, ktére mogg by¢ przydatne. Nowe technologie, media spoteczno-
$ciowe, wiedza natemat konsumentow, e-commerce, influencerzy —to przyktadowe
instrumenty, ktédre moga by¢ zapisane w strategii, aby osiggaé cel dziatania. Zacho-
dzace zmiany inspirujg do zaciesniania wspdtpracy dziatu marketingu z dziatem IT,
poniewaz zaréwno sprzedaz, jak i komunikacja coraz bardziej tgcza sie z nowymi
technologiami. Dziat marketingu potrzebuje wsparcia podmiotéw zewnetrznych,
ktére specjalizujg sie w nowych narzedziach sprzedazy oraz komunikacji marke-
tingowej. Tradycyjne narzedzia promocji, takie jak reklama telewizyjna, radiowa,
prasowa czy przestrzenna, ustepujg miejsca szeroko rozumianym instrumentom
wirtualnym, komunikacyjnym. Agencje marketingowe, aby trwac na rynku, potrze-
bujg sztucznej inteligencji, algorytmow, wtasnych kanatéw komunikacyjnych, aby
wspieraé dziatania przedsiebiorstwa. Billboardy sg wyposazane w systemy kamer,
ktére pozwalajg dostosowac reklame do pojedynczego przechodnia. Rozpoznajg
jego wiek, pteé, historie zakupdw i personalizujg przekaz. Producenci débr insta-
lujg w sklepach monitory, ktére takze rozpoznajg klienta i kierujg do niego odpo-
wiednie komunikaty. Klient, ktéry kupuje piwo, moze od razu otrzymad informacje,
ze w sklepie jest promocja danej marki chipséw. Nawet wozek przed sklepem, na
zasadzie czytania twarzy oraz linii papilarnych klienta, moze go przywita¢ imieniem
i prowadzi¢ przez sklep do odpowiednich pétek z produktami. Agencja zewnetrz-
na dysponuje mozliwosciami uzyskania odpowiednich konwersji, czyli przetozenia
kliknie¢ na okreslony poziom zakupdw. Staje sie to mozliwe dzieki wiedzy na te-
mat konfigurowania kanatéw komunikacji (YouTube, SMS, e-mail) z urzagdzeniami
(tabletem, telefonem), na ktérych pracuje klient. Dodatkowym obszarem nowych
instrumentdw jest Internet rzeczy, ktéry poszerza mozliwosci komunikowania sie
miedzy réznymi urzadzeniami, nawet z pominieciem cztowieka.

Oczywiscie, najlepszy nawet dobdr narzedzi nie spowoduje osiggniecia celu, jesli
produkt nie bedzie spetniat oczekiwan konsumentéw. Oznacza to, ze narzedzia, na-
wet najbardziej rozbudowane od strony technologicznej, okazg sie mato przydat-
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ne, jesli przedsiebiorstwo nie zadba o opracowanie wartosci, ktére bedg istotne dla
konsumenta. Marka Heinz, oferujac sosy pomidorowe, skupia sie na ekologii, gwa-
rantujgc produkt pochodzacy z gospodarstw zréwnowazonych. Marka Lego oferuje
wartos¢ zwigzang z przygotowaniem ludzi przysztosci. Zrezygnowata z komunikowa-
nia wyfacznie zabawy z klockami na rzecz odpowiedzialnosci za integracje pokolen,
akceptacje réznorodnosci, wigczanie wszystkich do spoteczeristwa.

Jest rzeczg zrozumiatg, ze zrealizowanie postawionych w strategii zadan wyma-
ga odpowiednich zasobdw finansowych, rzeczowych oraz osobowych. Wigze sie to
z ustaleniem budzetu marketingowego w przedsiebiorstwie.

8. Budzet strategii

Rozpatrujgc proces tworzenia strategii, mozna przyjmowac rézne punkty widze-
nia. W tym ujeciu rozpoczeto od analizy otoczenia, ustalenia celu, narzedzi, az do
budzetu. Mozna takze wyjs¢ od posiadanych srodkéw i do ich poziomu dostoso-
wac wszystkie dziatania. Z punktu widzenia rozwoju za wifasciwe nalezy przyjgé
podejscie tutaj proponowane, czyli dostosowanie budzetu do celu oraz narzedzi.
Konkurowanie na rynku wymaga kreatywnosci, innowacyjnosci, aktywnosci, zaan-
gazowania. Gdyby wyjs¢ od posiadanych srodkow, ktore sg zawsze ograniczone,
mozna by przeoczy¢ pojawiajace sie szanse. Dziatania marketingowe, traktowane
jako inwestycje rynkowe, wymagajg rozwaznego podejscia do ustalenia budzetu.
Zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa wymaga racjonalnego podejscia. Mozna
tak dziata¢, zestawiajgc oszacowane potrzeby finansowe na osiggniecie celu z sy-
tuacjg przedsiebiorstwa. W przypadku niezgodnosci wtasciwym sposobem bedzie
ponowne spojrzenie na ustalony cel oraz wybrane narzedzia. Postepowanie w ra-
mach tak zakreslonej petli pozwoli na uzgodnienie planowanych dziatan z finanso-
wymi mozliwosciami przedsiebiorstwa.

9. Wartos¢ planowania na piSmie

Efektem pracy nad tworzeniem strategii marketingowej powinien by¢ zwarty do-
kument, przygotowany w formie pisemnej. Ostatnimi jego elementami bedg roz-
pisanie zadan w czasie oraz przydzielenie ich konkretnym osobom. Lider bedzie
odpowiadat za catg strategie. Natomiast odpowiedzialnos¢ za szczegdtowe zadania
powinna byé przypisana poszczegdlnym pracownikom. | tutaj pojawiajg sie nowe
zagadnienia zwigzane z dostosowaniem zadan do cech i kwalifikacji pracownikéw.
Skuteczniej jest dostosowac zadania do pracownikéw niz dziata¢ odwrotnie. Lu-
dzie przychodzg na $wiat z okreslonymi talentami. Ich rozwijanie jest korzystne
zarowno dla danej osoby, jak i dla przedsiebiorstwa. Po Smierci Jobsa stery marki
Apple przejat Cook. W pierwszych miesigcach sprawowania wtadzy Cook starat sie
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nasladowaé charyzmatyczne przywddztwo Jobsa. On byt z natury inng osobowo-
$cig, a zatem wszystko prezentowato sie sztucznie. Po pewnym czasie T. Cook od-
stgpit od strategii nasladownictwa, na spotkaniach méwit przez minute i nastepnie
oddawat gtos innym. Realizuje wtasny styl przywddztwa, a Apple wykazuje bardzo
dobre wyniki rynkowe, chociaz osiggane w inny sposdb. To podejscie mozna roz-
wazy¢, rozpisujgc zadania pracownikom. Mozna stosowac rézne metody ocenia-
nia profilu pracownikéw (np. 16 motywatordow Reissa). Kiedy zestawi sie zadania
z cechami pracownika, wéwczas mozna zwiekszy¢ i satysfakcje, i zaangazowanie.
Gwarantuje to stan przeptywu (flow), czyli uzyskiwania zadowolenia z wykonywa-
nia zaje¢ zgodnych ze swoimi cechami i temperamentem.

W odniesieniu do skutecznosci catego procesu tworzenia strategii wazne s3
jeszcze kwestie:
> poufnosci strategii,

b integracji dziatu marketingu,
> wdrozenia ustalen.

Sukcesy generata Rommla w Afryce w latach 1941 i 1942 wynikaty z tego, ze
miat dostep do koddédw poufnych informacji przesytanych miedzy Brytyjczykami
oraz USA. Po wprowadzeniu nowych kodéw Rommel systematycznie tracit zdobyte
tereny. Ten przypadek potwierdza odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa za otocze-
nie strategii tajemnica.

Druga kwestia to spdjnosc dziatania catej komérki marketingowej przedsiebior-
stwa. Lider dziatu odpowiada za budowanie wysokiej kultury organizacyjnej dzia-
tu (Mruk i Sawicki, 2021, s. 21). Integracja, wspotpraca i znajomos¢ zadan sprzyjajg
wprowadzaniu strategii w zycie. | to ma kluczowe znaczenie. Plan jest po to, aby
zgodnie z nim postepowac. W rzeczywistosci jest to trudne ze wzgledu na ogranicze-
nia zwigzane z systematycznym oraz konsekwentnym postepowaniem ludzi. Uwaza
sie, ze w tym aspekcie przejawia sie takze dziatanie reguty Pareta. Za skutecznos¢
strategii w 20% odpowiada jej planowanie, natomiast w 80% — jej wdrazanie. Kolejny
raz warto podkresli¢ role lidera w procesie kontrolowania wdrazania strategii w zy-
cie. Syntetyczna klauzula takiego postepowania zawiera sie w zdaniu: ,w sercu stra-
tegii powinno by¢ serce, ktdre wie, co robic ze strategia”. To wtasciwe zadanie lidera.

10. Podsumowanie

Wspomniany wczesniej Eugeniusz Sabaudzki ignorowat niekiedy rozkazy krola,
wiedzac, ze jego plan jest gorszy. Bez watpienia byt utalentowanym strategiem.
Talenty ludzi pewnie takze wpisujg sie w rozktad normalny. Nie mozna zatem ocze-
kiwac, ze kazda strategia bedzie wybitna. Przeciez wiekszos¢ to bedg strategie wpi-
sujgce sie w gtdwny nurt. Jednak nie powinno to by¢ ograniczeniem dla wszyst-
kich, ktorzy tworzg i wdrazajg strategie w przedsiebiorstwach. Verdi skarzyt sie, ze
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,doskonatos¢ zawsze sie mu wymykata, jednak podazat za nig nieustannie”. Warto
tym sie kierowaé, a beda coraz lepsze efekty w procesie tworzenia oraz wdrazania
strategii w kolejnych okresach.

I na koniec mozna jeszcze wspomnie¢ o kilku zasadach wartych rozwazenia
w codziennym budowaniu i wdrazaniu strategii. Pierwszenstwo na rynku daje z re-
guty lepsze efekty niz podazanie za innymi. Odrdznianie sie od konkurentéw jest
bardziej wtasciwe niz ich nasladowanie. Cele ruchome sg trudniejsze do trafienia
niz stacjonarne. Zacheca to do kreatywnosci, do zmian, do zachowania dystan-
su do sukcesdéw. Warto tez rozwazy¢ planowanie réznych eksperymentdw, aby sie
przekona¢, co lepiej dziata. Nauka na wtasnych doswiadczeniach jest najbardziej
skuteczna. Wazne bedzie réwniez zachowanie skromnosci we witasnej ocenie efek-
téw strategii, a takze jej komunikowania w otoczeniu. Jak radzit Ferguson, trener
zespotu Manchester United, , kazdy sukces traktuj jako pierwszy”.
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